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RESUMEN 
El presente seminario de título explica los procesos que debieron 
ejecutarse en la Escuela de Grumetes "A. N. C.", escuela matriz del personal de 
Gente de Mar de la Armada de Chile, con el fin de desarrollar de forma exitosa 
un modelo de gestión institucional basado en el Cuadro de Mando Integral de 
Kaplan y Norton. 
Estos procesos abarcaron el análisis del entorno, el análisis de los 
procesos internos, el diagnóstico y la propuesta de modificación del plan 
estratégico, y finalmente la construcción del Cuadro de Mando Integral. 
Inicialmente, la problemática se limitó al desarrollo del Cuadro de Mando 
Integral, cumpliendo con un requisito impuesto por la Comisión Nacional de 
Acreditación en el año 2013. Sin embargo, el análisis del entorno y de los 
procesos internos, junto al proceso de creación del Cuadro de Mando Integral, 
mostró deficiencias importantes en el proceso de reclutamiento y selección de los 
alumnos, en el proceso formativo, especialmente en el ámbito motivacional, y en 
el Plan Estratégico vigente, el que debió ser rediseñado y enfocado de mejor 
forma hacia la visión institucional, permitiendo de esta manera la medición de los 
avances en la consecución de los objetivos estratégicos. 
La propuesta de solución sugirió la ejecución de acciones concretas de 
mejora en los ámbitos de difusión, selección de alumnos, infraestructura 
educativa y de habitabilidad, clima organizacional, desarrollo docente, y sistemas 
de apoyo para la gestión institucional y para la docencia, y fue materializada en 
un nuevo Plan Estratégico para el quinquenio 2017 – 2021. 
Finalmente, el Plan Estratégico fue medido y difundido a todos los niveles 
de la Organización a través del Cuadro de Mando Integral.
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1. INTRODUCCIÓN 
La Escuela de Grumetes “Alejandro Navarrete Cisterna”, es una institución 
de educación técnica superior de la Armada de Chile. Como centro de formación 
técnica depende del Ministerio de Defensa de Chile; no obstante, en lo referido a 
la formación profesional, se rige por los requerimientos del Ministerio de 
Educación. 
Se le conceptualiza como “escuela matriz”, porque en el ámbito de la 
educación de la Armada, constituye el primer nivel de formación del personal de 
Gente de Mar1, debido a que la Armada ha diseñado e implementado un sistema 
de educación que se expresa en un proceso continuo que integra formación 
matriz, formación de especialidades, capacitación para puestos de trabajo y 
perfeccionamiento; todo ello a lo largo de la  carrera profesional a través de 
instancias secuenciales de requisitos a cumplir para avanzar en el desarrollo de 
una profesión. 
En su condición de centro de formación técnica, realiza la formación de 
especialidades técnicas de nivel medio, como son los cursos de Chofer 
Mantención Automotriz, Adoctrinamiento Infante de Marina Músico, Asistente de 
Maniobras y Estiba, Talabartero, Garzón, y Asistente de Cocina y los cursos de 
formación básica para los soldados conscriptos del servicio militar que también 
representan un ingreso a la institución. No obstante, el eje fundamental de la 
formación de educación superior desarrollada en la Escuela está centrado en los 
Grumetes que posteriormente se especializarán en la Academia Politécnica 
Naval. 
                                       
1 El personal de Gente de Mar es todo aquel que no pertenece al escalafón de Oficiales de la 
Armada de Chile. 
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El año 2013, producto de la visión de Armada de incorporar en sus 
escuelas y academias los mecanismos necesarios para alcanzar y asegurar una 
alta calidad educacional, la Escuela se sometió voluntariamente al proceso de 
acreditación ante la Comisión Nacional de Acreditación (C.N.A.) de manera de 
responder responsablemente a los requerimientos y desafíos que su nivel 
educacional le impone. 
El presente informe dará cuenta del estado actual de la Escuela de 
Grumetes en los aspectos relacionados con la gestión institucional, analizará las 
debilidades detectadas en el proceso de acreditación del año 2013, y propondrá 
modificaciones al plan estratégico, utilizando diversas herramientas de 
ingeniería, y evaluando los resultados emanados del análisis de debilidades 
mencionado anteriormente. El proceso culminará con el diseño de un modelo de 
gestión institucional basado en el Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton. 
1.1. Planteamiento del Problema y Contribución del Trabajo 
La Escuela de Grumetes posee una historia educacional que data desde 
el año 1868, período durante el cual ha preparado a todas las generaciones del 
personal de Gente de Mar de la Armada de Chile. Esta larga trayectoria podría 
demostrar que el proceso educativo que ha llevado a cabo año tras año es 
efectivo. 
Sin embargo, a fines del año 2006 se creó por medio de la Ley 20.129 la 
Comisión Nacional de Acreditación, y con ella se produjeron fuertes cambios en 
la educación superior. Las Fuerzas Armadas se mantuvieron momentáneamente 
alejadas de este entorno, pero en el año 2008, la Armada de Chile decidió 
incorporarse voluntariamente al proceso, el que fue iniciado por la Escuela Naval, 
continuando con la Academia Politécnica Naval, y finalizando en 2013 con la 
Escuela de Grumetes. 
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La C.N.A. acreditó a la Escuela por un período de 3 años, según se indica 
en la Resolución de Acreditación Institucional N° 224 con fecha 10 de septiembre 
de 2013. En ella, se observaron las siguientes debilidades en el área de gestión 
institucional: 
1. Los objetivos institucionales varían de un mando a otro, pues dependen 
de quien sirve el cargo superior en un momento dado. Lo anterior impacta 
en la continuidad de tales objetivos, así como en la planificación 
estratégica. 
2. La Institución cuenta con personal adecuado, tanto en preparación como 
en experiencia, para las labores docentes, administrativas y directivas. 
Las normativas y procedimientos para la inserción y desarrollo de los 
docentes solo aplican al personal militar y no a los civiles, quienes no 
cuentan con un proceso sistemático de inducción a las actividades navales 
ni un plan de perfeccionamiento docente. 
3. La Escuela de Grumetes cuenta con una misión, propósitos y objetivos 
claramente establecidos que se traducen en la elaboración de un Plan 
Estratégico. Dicho plan manifiesta debilidad en la planificación y sus 
indicadores carecen de elementos que permitan verificar el correcto 
avance hacia las metas propuestas. Además, sus objetivos no se 
distinguen claramente de los perseguidos por el Plan de Mejoramiento. 
4. La Institución cuenta con distintos sistemas de información y generación 
de indicadores asociados a los procesos institucionales, pero no se verifica 
su uso sistemático para apoyar la toma de decisiones y el mejoramiento 
de la gestión. 
De estas observaciones, tres de ellas (1ra., 3ra. y 4ta.) pueden 
solucionarse con la utilización de un modelo de gestión bien diseñado. 
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Por otro lado, el actual plan estratégico de la Escuela tiene una proyección 
de desarrollo que abarca desde el año 2011 al 2016, por lo que deberá ser 
reformulado el presente año. 
Al considerar ambas situaciones, una acreditación que debe renovarse en 
el presente año, y un plan estratégico que se encuentra en el último año de 
vigencia, se presenta la oportunidad de construir un Cuadro de Mando Integral, 
que permita a la Dirección detectar las deficiencias de la actual estrategia, las 
causas de esas deficiencias, las oportunidades de mejora, y posteriormente 
desarrollar un nuevo plan estratégico que pueda ser comunicado a todos los 
niveles de la organización, facilitando así la mantención de este plan, 
independiente de los cambios que puedan generarse en el nivel directivo de la 
Escuela. 
1.2. Objetivos del Estudio 
1.2.1. Objetivo General 
Diseñar un modelo de gestión para la Escuela de Grumetes “Alejandro 
Navarrete Cisterna” de la Armada de Chile, basado en el Cuadro de Mando 
Integral (C.M.I.) de Kaplan y Norton. 
1.2.2. Objetivos Específicos 
- Analizar la situación actual de la Escuela de Grumetes “Alejandro 
Navarrete Cisterna” y el plan estratégico institucional vigente. 
- Diseñar una propuesta de modificación a la actual estrategia de acuerdo 
al resultado del análisis previamente efectuado. 
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- Crear el Cuadro de Mando Integral, que permita medir el avance de la 
estrategia, en caso que la propuesta de modificación al Plan Estratégico 
sea implementada. 
1.3. Limitaciones y Alcance del Trabajo 
El presente estudio se limitará al análisis de la situación actual de la 
Escuela de Grumetes “A. N. C.”, y al posterior diseño de una propuesta de 
estrategia, la que será acompañada además por la creación del Cuadro de 
Mando Integral que permita alinear esta estrategia. Dado que es una propuesta, 
no se asumirá la responsabilidad sobre la implementación de la misma, debido 
principalmente a que, la fuerte dependencia jerárquica de la Escuela impide que 
ésta tome determinaciones de nivel estratégico sin la autorización expresa de la 
unidad superior jerárquica, posición que recae en la Dirección de Educación de 
la Armada, ubicada en la ciudad de Viña del Mar.  
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2. MARCO TEÓRICO 
2.1. Administración Estratégica 
La administración estratégica se define como el arte y la ciencia de 
formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a 
una organización lograr sus objetivos. De acuerdo a esta definición, la 
administración estratégica se enfoca en integrar la administración, el marketing, 
las finanzas y la contabilidad, la producción y las operaciones, las actividades de 
investigación y desarrollo, así como los sistemas computarizados de información, 
para lograr el éxito de la organización (David, 2008). 
El proceso de administración estratégica consta de tres etapas: 
formulación, implementación y evaluación de la estrategia. 
La formulación de la estrategia incluye desarrollar la visión y la misión, 
identificar las oportunidades y amenazas externas para la organización, 
determinar las fortalezas y debilidades internas, establecer objetivos a largo 
plazo, generar estrategias alternativas y elegir las estrategias particulares que se 
habrán de seguir. La implementación de la estrategia requiere que la empresa 
establezca objetivos anuales, formule políticas, motive a los empleados y destine 
recursos para llevar a la práctica las estrategias. 
La implementación de la estrategia implica desarrollar una cultura que la 
apoye, crear una estructura organizacional eficaz, dar una nueva dirección a los 
esfuerzos de marketing, elaborar presupuestos, desarrollar y utilizar sistemas de 
información y vincular la remuneración del empleado con el desempeño de la 
organización. 
La evaluación de la estrategia es la etapa final de la administración 
estratégica. Los gerentes necesitan saber de inmediato que ciertas estrategias 
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no están funcionando bien, y la evaluación de la estrategia es el principal medio 
para obtener esta información. Todas las estrategias son susceptibles a futuras 
modificaciones, ya que los factores tanto externos como internos cambian de 
manera constante. Tres actividades fundamentales de la evaluación de la 
estrategia son: 
1. Revisar los factores externos e internos que son la base de las 
estrategias actuales. 
2. Medir el desempeño. 
3. Realizar acciones correctivas. 
En las grandes organizaciones las actividades de formulación, 
implementación y evaluación de la estrategia se realizan en tres niveles 
jerárquicos: corporativo, divisional y funcional. Gracias a que fomenta la 
comunicación e interacción entre los gerentes y los empleados en los distintos 
niveles jerárquicos, la administración estratégica ayuda a que una empresa 
funcione como un equipo competitivo. La mayoría de las pequeñas empresas, e 
incluso algunas de las grandes, no cuentan con divisiones o unidades 
estratégicas de negocio y sólo cuentan con los niveles corporativo y funcional. 
Sin embargo, los gerentes y empleados de estos dos niveles deben participar 
activamente en las actividades de administración estratégica. 
2.1.1. Etapa 1: Formulación de la estrategia 
Visión 
La visión corresponde al futuro deseado de la organización y debe llevar 
en sí los anhelos y sueños de aquellas personas que trabajan en la institución, 
así como de aquellos a quienes sirve. Se refiere a cómo quiere ser reconocida la 
entidad dentro de un contexto determinado, y a su vez, representa los valores 
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que le otorgan una identidad propia con los cuales se fundamentará su accionar 
público (Armijo, 2011). 
Por otra parte, es uno de los componentes más importantes de la 
planificación estratégica, la que puede ser definida como un ejercicio de 
formulación y establecimiento de objetivos de carácter prioritario, cuya 
característica principal es el establecimiento de los cursos de acción (estrategias) 
para alcanzar dichos objetivos. Para construir la visión, es necesario en primer 
lugar tener claro qué es y cuál es la identidad de la organización y sus principios. 
Misión 
La Misión hace referencia a cómo vamos a lograr el ideal expresado en la 
visión. Por esta razón visión y misión están estrechamente vinculadas. 
La Misión debe ser redactada en concordancia con la visión. Debe hacer 
alusión a las tareas que debe cumplir la organización para lograr los objetivos 
plasmados en la visión. Además, debe determinar a quiénes sirve la institución, 
qué necesidades satisface y en qué se distingue de otras similares. 
Valores corporativos  
Los valores corporativos son los ideales y principios colectivos que guían 
las reflexiones y las actuaciones de un individuo (por ejemplo, la lealtad a la 
propia familia) o un grupo de individuos (la solidaridad, o el principio darwiniano 
de que sobrevivan los mejores). Son los ejes de conducta de la empresa y están 
íntimamente relacionados con los propósitos de la misma. Debemos responder a 
la pregunta de ¿en qué creemos? 
Los valores corporativos definen el carácter de una empresa y describen 
aquello que la empresa representa, por lo tanto, suelen estar definidos como 
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parte del conjunto de proposiciones que constituyen la identidad corporativa de 
la misma. 
Los valores predominantes en las sociedades occidentales son la 
orientación al cliente, la importancia de la honestidad, la integridad o los principios 
éticos, los compromisos con la calidad, la innovación, la importancia de la 
protección del medio ambiente, etc. La filosofía empresarial establece las reglas 
de conducta por las que debe regirse la organización. Traduce los valores 
corporativos de la empresa a descripciones más concretas de cómo aplicar los 
valores corporativos en la gestión de la organización. Sirve, por tanto, para 
orientar la política de la empresa hacia los diferentes grupos de referencia. La 
filosofía empresarial responde a la pregunta de ¿cómo hacemos las cosas? 
Objetivos Estratégicos 
Los objetivos estratégicos permiten que la organización traslade las 
elevadas declaraciones de visión y misión, hacia un contexto más cercano, 
mensurable y específico. Estos objetivos trazan el camino que conduce los 
esfuerzos de toda la organización hacia la meta fijada. Sin embargo, la efectividad 
de estos objetivos para enfocar la estrategia dependerá de cuanto satisfacen 
ciertos criterios (Martínez Pedrós & Milla Gutiérrez, 2005), que son detallados a 
continuación: 
 Mensurables: Cada objetivo estratégico debe contar con un 
indicador, al menos, que mida el avance de éste. 
 Específicos: La descripción del objetivo estratégico debe indicar 
claramente que necesita ser realizado. 
 Apropiados: Deben ser consistentes con las declaraciones de visión 
y misión. 
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 Realistas: Deben ser desafiantes, pero a la vez factibles. Un 
objetivo fácilmente alcanzable produce desmotivación, uno 
inalcanzable, también. 
 Oportunos: Debe indicar claramente un plazo de tiempo para el 
cumplimiento del objetivo. 
2.1.2. Etapa 2: Implementación de la estrategia 
La etapa de formulación estratégica mencionada anteriormente, que 
incluye el análisis del entorno, el análisis interno, la definición de estrategias y la 
definición de los objetivos estratégicos, puede realizarse cuidadosamente y 
además contar con una serie de datos que sustenten absolutamente este 
proceso. Sin embargo, eso no garantiza el éxito de la estrategia, y menos aún si 
ésta no logra ser transportada desde la definición hacia la implantación práctica. 
Comúnmente la plana directiva de las organizaciones tiende a quedar en 
un estado de confort al suponer que la administración estratégica culmina en el 
momento en que se define el último objetivo estratégico (Martínez Pedrós & Milla 
Gutiérrez, 2005). Sin embargo, debe haber una traducción del pensamiento 
estratégico a la acción estratégica. Esta traducción es mucho más fácil si los 
gerentes y los empleados de la organización entienden el negocio, se sienten 
parte de la compañía y, a través de su participación en las actividades de 
formulación de las estrategias, se comprometen a ayudar al éxito de la 
organización. 
Aunque enlazadas de cierta forma, la implementación de la estrategia es 
fundamentalmente diferente de su formulación. La formulación y la 
implementación contrastan de las siguientes maneras: 
 La formulación de la estrategia implica posicionar las fuerzas antes 
de la acción. 
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 La implementación de la estrategia implica administrar las fuerzas 
durante la acción. 
 La formulación se enfoca en la eficacia. 
 La implementación se enfoca en la eficiencia. 
 La formulación es principalmente un proceso intelectual. 
 La implementación es principalmente un proceso operativo. 
 La formulación requiere de buenas habilidades intuitivas y 
analíticas. 
 La implementación requiere de habilidades especiales de 
motivación y liderazgo. 
 La formulación requiere coordinación entre unos cuantos 
individuos. 
 La implementación requiere coordinación entre muchos individuos. 
Los conceptos y las herramientas de la formulación de estrategias no 
difieren mucho entre las organizaciones grandes, pequeñas, lucrativas o sin fines 
de lucro. Sin embargo, la implementación de la estrategia varía sustancialmente 
entre los diferentes tipos y tamaños de organizaciones. Implementar las 
estrategias requiere acciones como la modificación de los territorios de ventas, 
agregar nuevos departamentos, el cierre de instalaciones, la contratación de 
nuevos empleados, el cambio en la estrategia de fijación de precios de la 
organización, el desarrollo de presupuestos financieros, el otorgamiento de 
nuevas prestaciones para los empleados, el establecimiento de procedimientos 
de control de costos, el cambio de las estrategias de publicidad, la construcción 
de nuevas instalaciones, la capacitación de nuevos empleados, la transferencia 
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de gerentes entre las divisiones y la creación de un mejor sistema de información 
gerencial. Estos tipos de actividades obviamente difieren mucho entre las 
organizaciones de manufactura, de servicios y gubernamentales. 
En todas las organizaciones, excepto en las más pequeñas, la transición 
de la formulación a la implementación de estrategias requiere de un traspaso de 
responsabilidad de los estrategas a los gerentes de división y funcionales. Los 
problemas en la implementación pueden surgir por este cambio de 
responsabilidades, especialmente si las decisiones de la formulación de la 
estrategia llegan de manera sorpresiva a los gerentes de nivel medio y bajo. Los 
gerentes y empleados se sienten más motivados cuando se trata de sus propios 
intereses percibidos que de los intereses organizacionales, a menos que ambos 
coincidan. Por eso, es esencial que los gerentes de división y funcionales 
participen tanto como sea posible en las actividades de formulación de 
estrategias. De igual manera, es importante que los estrategas participen tanto 
como sea posible en las actividades de la implementación de la estrategia. 
Los principales temas de administración en la implementación de la 
estrategia incluyen el establecimiento de objetivos anuales, las políticas 
concebidas, la asignación de recursos, la modificación de la estructura existente 
de la organización, la reestructuración y la reingeniería, la revisión de los planes 
de retribuciones e incentivos, la reducción al mínimo de la resistencia al cambio, 
la armonización de los gerentes con la estrategia, el desarrollo de una cultura de 
apoyo a la estrategia, la adaptación de los procesos de producción y operaciones, 
el desarrollo de una función efectiva de recursos humanos, y, en caso de ser 
necesario, la reducción del personal. 
Los gerentes y los empleados de toda la organización deberían participar 
directamente y desde el principio en las decisiones de la implementación de la 
estrategia. Su función en ese proceso debería basarse en la participación que 
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tuvieron anteriormente en las actividades de la formulación de la estrategia. El 
compromiso personal y genuino de los estrategas con la implementación es una 
necesaria y poderosa fuerza motivadora para los gerentes y empleados. Muy a 
menudo, los estrategas están demasiado ocupados para apoyar activamente los 
esfuerzos de la implementación de la estrategia, y su falta de interés irá en 
desmedro del éxito de la organización. El fundamento racional de los objetivos y 
las estrategias debería comunicarse claramente a toda la organización, de 
manera que todos lo comprendan. Los principales logros, productos, planes, 
acciones y desempeño de los competidores deberían resultar evidentes para 
todos los miembros de la organización. Las oportunidades y amenazas externas 
principales deben ser claras y de igual manera deben contestarse las preguntas 
de los gerentes y empleados. El flujo descendente de comunicación es esencial 
para generar el apoyo ascendente. 
Las empresas necesitan desarrollar un enfoque en el competidor en todos 
los niveles jerárquicos reuniendo y distribuyendo ampliamente la inteligencia 
competitiva. Todo empleado debería comparar sus esfuerzos con los de los 
mejores competidores de su nivel, de tal forma que el reto se convierta en un 
asunto personal. Esto es un desafío para los estrategas de la compañía. Las 
empresas deberían brindar capacitación tanto a los gerentes como a los 
empleados para asegurarse de que posean y conserven las habilidades 
necesarias para ser ejecutores de calidad mundial. 
2.1.3. Etapa 3: Evaluación de la estrategia 
Las estrategias mejor formuladas y mejor implementadas se vuelven 
obsoletas conforme cambia el ambiente externo e interno de la empresa. Es 
esencial, por lo tanto, que los estrategas revisen, evalúen y controlen 
sistemáticamente la implementación de las estrategias. 
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El proceso de administración estratégica da como resultado decisiones 
que pueden tener consecuencias significativas y duraderas. Las decisiones 
estratégicas erróneas podrían infligir severos daños, y revertirlos a menudo 
resulta demasiado difícil, si no es que imposible. Por eso, la mayoría de los 
estrategas están de acuerdo en que la evaluación de la estrategia es esencial 
para el bienestar de una organización; las evaluaciones oportunas permiten 
alertar a la administración sobre problemas actuales o potenciales antes de que 
una situación llegue a ser crítica. La evaluación de la estrategia incluye tres 
actividades básicas: 
1. Examinar las bases subyacentes a la estrategia de una 
empresa. 
2. Comparar los resultados esperados con los resultados reales. 
3. Tomar acciones correctivas para asegurarse de que el 
desempeño va de acuerdo con los planes. 
Es imposible demostrar en forma concluyente que una estrategia en 
particular es la óptima y ni siquiera es posible garantizar que funcionará. Sin 
embargo, sí es posible evaluar en busca de fallas graves. A pesar de esto, existen 
cuatro criterios que resultan útiles para evaluar una estrategia: consistencia, 
consonancia, factibilidad y ventaja. La consonancia y la ventaja se basan en su 
mayor parte en la evaluación externa de la empresa, mientras que la consistencia 
y la viabilidad se basan en gran medida en una evaluación interna. Estos criterios 
se detallan a continuación (Rumelt, 1980): 
1. Consistencia: Una estrategia no debería presentar políticas u 
objetivos inconsistentes. El conflicto organizacional y las 
discusiones entre departamentos a menudo son síntomas de 
desorden gerencial, pero estos problemas también pueden ser 
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un signo de inconsistencia estratégica. Tres directrices ayudan 
a determinar si los problemas organizacionales se deben a 
inconsistencias en la estrategia: 
i. Si los problemas gerenciales continúan a pesar de los 
cambios en el personal y si tienden a basarse más en 
los asuntos que en las personas, entonces las 
estrategias tal vez sean inconsistentes. 
ii. Si el éxito de un departamento de la organización 
significa, o se interpreta, como el fracaso de otro, 
entonces las estrategias posiblemente sean 
inconsistentes. 
iii. Si los problemas y asuntos políticos se siguen 
llevando a la alta dirección para su resolución, 
entonces es posible que las estrategias sean 
inconsistentes. 
2. Consonancia: La consonancia se refiere a la necesidad de que 
los estrategas examinen conjuntos de tendencias, así como las 
tendencias individuales, al evaluar las estrategias. Una 
estrategia debe representar una respuesta de adaptación al 
ambiente externo y a los cambios críticos que ocurren en él. Una 
dificultad al momento de conciliar los factores internos y 
externos clave de una empresa en la formulación de la 
estrategia es que la mayoría de las tendencias son el resultado 
de interacciones entre otras tendencias. Por ejemplo, el auge de 
las guarderías ocurrió como un resultado combinado de muchas 
tendencias que incluían un aumento en el nivel promedio de 
estudios, mayor inflación y un aumento en el número de mujeres 
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que se incorporaban a la fuerza laboral. Aunque las tendencias 
individuales económicas o demográficas quizá parezcan 
estables durante muchos años, hay oleadas de cambio que 
ocurren en el nivel de interacción. 
3. Viabilidad: Una estrategia no debe gravar en exceso los 
recursos disponibles ni crear problemas irresolubles. La última 
gran prueba de la estrategia es su viabilidad; es decir, si es 
posible intentar la estrategia con los recursos físicos, humanos 
y financieros disponibles. Los recursos financieros de un 
negocio son los más fáciles de cuantificar y, por lo general, son 
la primera limitación frente a la cual se evalúa la estrategia. Sin 
embargo, a veces se olvida que a menudo es posible conseguir 
métodos innovadores para el financiamiento. Mecanismos como 
las subsidiarias cautivas, acuerdos de ventas y arrendamientos, 
y vincular las hipotecas de las plantas a contratos de largo plazo 
se han usado de manera efectiva para ganar posiciones clave 
en las industrias de expansión repentina. Una limitación menos 
cuantificable, pero más rígida, en la elección de la estrategia es 
la que imponen las capacidades individuales y organizacionales. 
Al evaluar la estrategia, es importante examinar si una 
organización ha demostrado en el pasado que posee las 
capacidades, competencias, habilidades y talentos necesarios 
para llevar a cabo una estrategia determinada. 
4. Ventaja: Una estrategia debe propiciar la creación y el 
mantenimiento de una ventaja competitiva en alguna área 
seleccionada de actividad. Las ventajas competitivas 
normalmente son el resultado de la superioridad en alguna de 
estas tres áreas: recursos, habilidades o posición. La idea de 
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que el posicionamiento de los recursos puede aumentar la 
efectividad combinada es una noción familiar para los teóricos 
militares, los jugadores de ajedrez y los diplomáticos. La 
posición también desempeña un papel crucial en la estrategia 
de una organización. Una vez alcanzada, una buena posición es 
defendible: lo que significa que es tan costosa de obtener que 
los rivales se desalientan de llevar a cabo ataques a gran escala. 
La ventaja de la posición tiende a ser autosustentable en tanto 
que los factores internos y ambientales clave que subyacen 
permanezcan estables. Ésta es la razón por la que resulta casi 
imposible desbancar a las empresas afianzadas, incluso si sus 
niveles de habilidades son sólo el promedio. Aunque no todas 
las ventajas de posición se asocian con el tamaño, es cierto que 
las organizaciones más grandes tienden a operar en mercados 
y a usar procedimientos que convierten su tamaño en ventaja, 
mientras que las empresas más pequeñas buscan posiciones de 
producto o mercado que exploten otro tipo de ventajas. La 
característica principal de una buena posición es que permite 
que la empresa obtenga alguna ventaja de las políticas que no 
beneficiarían de manera similar a las rivales que no tengan la 
misma posición. Por consiguiente, al evaluar la estrategia, las 
organizaciones deberían examinar la naturaleza de las ventajas 
de posición asociadas con una estrategia determinada. 
La evaluación de la estrategia es importante porque las organizaciones 
enfrentan ambientes dinámicos en los que factores clave externos e internos a 
menudo cambian rápida y drásticamente. Una organización nunca debe 
detenerse y caer en la complacencia por el éxito. Incontables empresas han 
prosperado un año sólo para luchar por sobrevivir el siguiente. 
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2.2. Análisis PESTEL 
El análisis PESTEL (o PESTLE) es un instrumento de planificación 
estratégica de gran utilidad, que permite verificar el nivel de crecimiento o declive 
de un mercado y, en consecuencia, la posición, el potencial y la dirección de un 
negocio. Analiza los factores externos relacionados con el entorno político, 
económico, social, tecnológico, ecológico y legal, y que pueden influir de manera 
importante en el desarrollo del modelo de negocio. Este análisis permitirá 
posteriormente identificar las oportunidades y amenazas requeridas como parte 
del estudio FODA, componente fundamental de cualquier proceso de selección 
de estrategias. Cabe además mencionar que, al estudiar los distintos factores del 
PESTEL, es importante considerar que cada uno de ellos puede afectar de 
manera diferente y en distinto grado a mujeres, hombres, niños y niñas. Por tal 
motivo es necesario identificar claramente el segmento de mercado objetivo, 
antes de realizar el análisis. 
Los factores considerados en este estudio se describen a continuación: 
1. Político: Los factores políticos tienen que ver con la vida política 
del entorno, en los niveles que sean pertinentes para el negocio. 
Por ejemplo, ¿hay riesgo de que la reforma laboral impulsada por 
el Gobierno afecte de manera importante las condiciones 
contractuales y como consecuencia los costos fijos de la operación? 
2. Económico: Los factores económicos pueden incluir cuestiones 
relacionadas con la pobreza, el desarrollo económico y el acceso a 
los recursos. El análisis de estos factores permite identificar 
además como éstos afectan de manera diferente a hombres, 
mujeres y niños. 
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3. Social: Los factores sociales incluyen oportunidades y desafíos 
relacionados con las distinciones sociales, como la cultura, la 
religión, la clase social, los papeles asignados en función del género 
y los estereotipos de género. Incluyen además las demandas 
sociales presentadas por grupos diversos de personas que se 
manifiestan públicamente o a través de las redes sociales, con el 
fin de presionar a los distintos actores del entorno y conseguir las 
metas planteadas a mediano o largo plazo. 
4. Tecnológico: Los factores tecnológicos tienen que ver con el 
conjunto de tecnologías disponibles en el mercado, el nivel de 
utilización de estas en los procesos productivos, y además el grado 
en que el público objetivo las utiliza. Incluye también aspectos 
relacionados con la investigación y el desarrollo de tecnologías 
nuevas, y las patentes asociadas a esas tecnologías. 
5. Ecológicos: Los factores ecológicos guardan relación con el medio 
ambiente, como los efectos del cambio climático, y además con los 
aspectos ambientales derivados de las diversas actividades de la 
industria, incluyendo en este análisis las medidas que se aplican en 
el mercado para mitigar los daños al entorno, generados por los 
diferentes procesos productivos. 
6. Legales: Los factores legales se refieren a las leyes vigentes y 
prontas a promulgar, relativas al foco del modelo de negocio. 
Incluye además los aspectos legales relacionados con los otros 5 
factores del estudio. 
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2.3. Análisis FODA y Matriz de Confrontación 
El análisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de 
la situación actual del objeto de estudio (persona, organización, etc.) permitiendo 
de esta manera obtener un diagnóstico preciso que permite, en función de ello, 
tomar decisiones acordes con los objetivos y políticas formulados. 
El objetivo primario del análisis FODA consiste en obtener conclusiones 
sobre la forma en que el objeto estudiado será capaz de afrontar los cambios y 
las turbulencias en el contexto, (oportunidades y amenazas) a partir de sus 
fortalezas y debilidades internas. 
Tanto las fortalezas como las debilidades son internas de la organización, 
por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio las 
oportunidades y las amenazas son externas, y solo se puede tener injerencia 
sobre ellas modificando los aspectos internos. 
1. Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y 
que le permite tener una posición privilegiada frente a la competencia. 
Recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se poseen, 
actividades que se desarrollan positivamente, etc. 
2. Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables, 
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actúa la 
empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas. 
3. Debilidades: son aquellos factores que provocan una posición 
desfavorable frente a la competencia, recursos de los que se carece, 
habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan 
positivamente, etc. 
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4. Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que 
pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organización. 
A partir del análisis FODA se diseña una matriz de confrontación, 
herramienta que permite combinar los factores internos y externos y de acuerdo 
a sus resultados, definir cuatro tipos de estrategias: 
1. Ofensivas, en las áreas donde se conjugan oportunidades y fortalezas. 
2. Defensivas, en aquellas donde surgen amenazas, pero se cuenta con 
fortalezas. 
3. De fortalecimiento, en aquellas áreas en que habiendo oportunidades 
encontramos debilidades. 
4. De supervivencia, en aquellas áreas en que las amenazas se combinan 
con las debilidades. 
Las estrategias ofensivas utilizan las fortalezas para maximizar las 
oportunidades, en tanto que las defensivas procuran emplear las fortalezas para 
minimizar las amenazas. 
Las estrategias de fortalecimiento apuntan a minimizar las debilidades 
aprovechando las oportunidades, y finalmente las de supervivencia se enfocan 
en la minimización de las debilidades para intentar evitar las amenazas.  Una 
importante reflexión emergente de esta matriz es que una empresa necesita tanto 
de aquellas estrategias conducentes al éxito como de aquellas orientadas a la 
administración de los riesgos y las pérdidas. 
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Figura 1: Matriz FODA 
 
Fuente: Elaboración propia, basado en David, Fred R. Conceptos de administración estratégica, (2008)  
2.4. Cinco Fuerzas de Porter 
El modelo de las cinco fuerzas de Porter permite realizar un análisis de la 
industria desde un punto de vista estratégico.  
Según Porter, se encuentran cinco fuerzas presentes en el mercado, que 
rigen la competencia industrial. El análisis de cada industria permite determinar 
cuáles son las fuerzas operantes en ella y el nivel de influencia que imponen, e 
identificar los impulsores de cambio, sus posibles impactos, la rivalidad de la 
competencia, y los factores claves de éxito. Finalmente, el resultado de este 
análisis permite determinar qué tan atractiva es la industria en términos de 
rendimientos. 
De acuerdo al modelo de Porter, todas y cada una de las fuerzas 
configuran un marco de elementos que inciden en el comportamiento, en el 
resultado, y en el desarrollo estratégico de la empresa. 
1. Amenaza de nuevos competidores: Se refiere a la factibilidad de ingreso 
de nuevas empresas al mercado, con el fin de competir por un porcentaje 
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de participación en él. La factibilidad de ingreso depende de la existencia 
y magnitud de ciertas barreras creadas por los competidores actuales, y 
determina si el mercado es atractivo, o no lo es. Las barreras por su parte, 
pueden representarse por: 
i. Economías de escala: Se refieren a las condiciones de 
costos en cada uno de los procesos del negocio, condiciones 
que normalmente generan desmotivación en los 
competidores potenciales al verse obligados a ingresar al 
mercado sobre una base en gran escala o en desventaja de 
costos. 
ii. Diferenciación del producto: Se representa por la 
identificación y lealtad establecida entre las empresas y los 
clientes, obligando a los potenciales competidores a invertir 
fuertemente con el fin de vencer esos vínculos de lealtad. 
Vencer esta barrera es costoso y lento para cualquier 
competidor, al tener que ofrecer importantes descuentos o 
mejoras sustanciales de calidad y servicio, que permitan 
superar el valor actualmente percibido por los clientes. 
iii. Requerimientos de capital: Corresponde a los 
requerimientos en recursos financieros para competir en el 
mercado. Estos requerimientos se asocian a: infraestructura, 
equipos, capital de trabajo, promoción, y reservas para cubrir 
eventuales pérdidas, entre otros. 
iv. Costos de cambio: Se refiere a los costos que se generan 
del lado del cliente, por el hecho de cambiar al proveedor. En 
general, se reflejan en los costos de entrenar nuevamente al 
personal, en la dependencia técnica que se genera con el 
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nuevo proveedor, y en la necesidad de desarrollar nuevas 
relaciones. Si estos costos de cambio son muy elevados, 
será necesario ofrecer al cliente un gran diferenciador que 
absorba el aumento de costo 
v. Acceso a los canales de distribución: Las nuevas 
empresas tienen que asegurar la distribución de sus 
productos. Para ello deben convencer a los distribuidores y 
comerciantes actuales que adquieran sus productos, 
mediante la reducción de precios y el aumento de márgenes 
de utilidad. De igual manera, deben comprometerse con 
importantes esfuerzos de promoción, lo que puede conducir 
a una considerable reducción de sus utilidades. 
vi. Desventajas de costos, independientemente de la 
escala: Se presenta cuando las empresas constituidas en el 
mercado tienen ventajas en costos que no pueden ser 
igualadas por competidores potenciales, independien-
temente de cual sea su tamaño y sus economías de escala. 
Esas ventajas pueden ser las patentes, el control sobre 
proveedores, la ubicación geográfica, los subsidios del 
gobierno, la curva de experiencia, entre otras. 
vii. Política gubernamental: Las regulaciones guberna-
mentales pueden limitar y a veces impedir el ingreso a la 
industria de nuevos competidores potenciales, exigiendo 
licencias o permisos de operación. Pueden además fijar 
limitaciones en la composición de las materias primas, 
establecer normas medioambientales, de producto y de 
calidad, e incluso fijar restricciones al comercio internacional. 
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2. Poder de negociación de los proveedores: El poder de negociación de 
los proveedores en una industria puede ser fuerte o débil dependiendo de 
las condiciones del mercado en la industria del proveedor y la importancia 
del producto que ofrece. Los proveedores tienen un fuerte poder en el 
mercado cuando los artículos ofrecidos escasean y a la vez los clientes 
generan una gran demanda, llevando a estos últimos a una postura de 
negociación más débil, especialmente cuando no existen buenos 
sustitutos y cuando el costo de cambio es elevado. El poder de 
negociación del proveedor disminuye cuando los productos y servicios 
ofrecidos son comunes y existen sustitutos. En síntesis, esta fuerza es 
poderosa cuando se presenta uno o varios de los siguientes factores: 
i. El mercado se concentra en un grupo reducido de empresas 
grandes. 
ii. Los proveedores no se ven obligados a competir con 
empresas proveedoras de productos sustitutos. 
iii. El industriales grupo de proveedores vende a diferentes 
sectores. 
iv. El producto comercializado por los proveedores es un 
insumo importante para el proceso productivo del 
comprador. 
v. Uno de los proveedores muestra claras intenciones de 
generar un proceso de integración hacia adelante, 
transformándose en una amenaza para los clientes. 
3. Poder de negociación de los clientes: Los clientes que componen el 
sector industrial pueden inclinar la balanza de negociación a su favor 
cuando en el mercado existen productos sustitutos, permitiéndoles fijar 
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exigencias como alta calidad, servicio superior y bajos precios. Esto 
conduce a una fuerte competencia de los proveedores para satisfacer 
estas demandas. Este poder es ejercido cuando se presenta al menos una 
de las siguientes situaciones: 
i. El cliente compra una parte sustantiva del producto total de 
la industria. 
ii. Las compras del cliente representan una parte sustantiva de 
los ingresos anuales del proveedor. 
iii. Los productos presentes en el mercado no son 
diferenciados, y por lo tanto son sensibles al precio. 
iv. El costo de cambio es bajo, por lo tanto, el cambio entre 
proveedores no presenta mayor dificultad. 
v. Uno de los clientes muestra claras intenciones de generar un 
proceso de integración hacia atrás, transformándose en una 
amenaza para los proveedores. 
vi. Los clientes están bien informados sobre los costos y precios 
de mercado. 
4. Amenaza de sustitutos: Un producto sustituto satisface prácticamente la 
misma necesidad del producto original, pero a un costo considerablemente 
menor. Esto puede imponer un límite al precio de los productos originales, 
e incrementar fuertemente la competencia. Cuando el costo de cambio 
percibido por los clientes es bajo, y la disponibilidad de sustitutos es alta, 
se genera una comparación permanente de calidad, precio y desempeño, 
y una disminución en la lealtad de los consumidores. Si un competidor 
logra generar diferenciación en un producto o servicio en la magnitud que 
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los clientes valoran, podrá disminuir el atractivo y el impacto negativo del 
sustituto. 
5. Rivalidad entre competidores. Se refiere a los esfuerzos realizados por 
las empresas de una determinada industria para alcanzar una posición de 
privilegio y obtener la preferencia de los clientes. Se espera que una acción 
competitiva de cualquiera de ellas desencadene la respuesta de los otros 
competidores para contrarrestar dicha acción. Esta rivalidad es el 
resultado de los siguientes factores: 
i. Número de competidores: Mientras mayor sea la cantidad 
de competidores, mayor es la probabilidad de acciones 
estratégicas. Si además los rivales están en igualdad de 
condiciones, resulta mucho más difícil que alguno de ellos 
domine el mercado. 
ii. Tasa de crecimiento de la industria: En escenarios 
económicos favorables y de crecimiento sostenido, las 
empresas competidoras maximizarán sus esfuerzos en 
cubrir el aumento de demanda. Sin embargo, en situaciones 
de estancamiento de la economía, la competencia entre 
empresas se enfocará en aumentar la propia cuota de 
participación de mercado, y por obviedad, en disminuir la de 
los otros competidores. 
iii. Costos fijos: La rivalidad se intensifica cuando los costos 
fijos y de almacenamiento son elevados. Si estos costos fijos 
constituyen una parte importante del costo total, las 
empresas tratarán de utilizar el máximo posible de su 
capacidad productiva con el fin de compensar esta situación. 
Lamentablemente, este incremento en la producción genera 
28 
 
un aumento de oferta en el mercado, el que se refleja en una 
disminución de precios que acentúa aún más la 
competencia. 
iv. Falta de diferenciación o costos cambiantes: Si un 
producto o servicio es de primera necesidad, y a la vez los 
clientes no perciben diferencias entre los distintos oferentes 
del mercado, la elección se basa principalmente en el precio. 
Sin embargo, cuando surge un nuevo producto en el 
mercado que muestra una clara diferenciación frente al resto, 
obtiene inmediatamente la respuesta positiva de los clientes. 
Por otro lado, mientras más bajo es el costo por cambiar de 
producto o servicio, menor es la lealtad de los clientes, y así 
también es más fácil para un competidor generar iniciativas 
que atraigan a nuevos consumidores. 
v. Incrementos en la capacidad productiva: Un aumento 
significativo en la capacidad productiva de una empresa 
puede alterar el equilibrio de la oferta y demanda del sector, 
debido a que las economías de escala se traducen en 
menores costos y por consiguiente en un incremento de la 
ventaja competitiva frente al resto de las empresas. 
vi. Diversidad de rivales: Cuando una industria posee un 
conjunto de empresas rivales que presentan objetivos, 
visiones, propósitos y recursos muy disímiles, la 
administración y selección de estrategias competitivas se 
torna mucho más compleja. 
vii. Barreras de salida: Los factores emocionales, económicos 
y estratégicos llevan a que muchos competidores continúen 
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en el mercado a pesar de estar enfrentando situaciones 
difíciles y rendimientos negativos. Estas barreras 
generalmente están representadas por activos 
especializados, costos fijos, integraciones estratégicas, 
barreras emocionales y restricciones legales y sociales. 
2.5. La Cadena de Valor 
Una cadena de valor es una serie relacionada de actividades que crean 
valor. Se inicia con las materias primas básicas que proporcionan los 
proveedores, continúa con una serie de actividades de valor agregado 
involucradas en la producción de un producto o servicio y termina con los 
distribuidores que entregan los bienes o servicios terminados en las manos del 
consumidor final. Es una herramienta que separa las actividades estratégicas 
más relevantes de una organización para entender el comportamiento de los 
costos y las fuentes existentes y potenciales de diferenciación. 
La cadena de valor considera actividades primarias y actividades de 
apoyo. Cada una de éstas, de no ser bien administradas, pueden generar 
imperfecciones en la gestión del área respectiva, y posiblemente también en la 
gestión de la organización. El objetivo de analizar la cadena de valor es obtener 
ciertos datos que permitan a su vez tomar las acciones necesarias para superar 
las imperfecciones en la gestión, y de esa manera competir en el entorno. 
Además, ayuda a determinar las actividades o competencias distintivas que 
permiten generar una ventaja competitiva en el mercado. 
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Figura 2: Cadena de Valor 
 
Fuente: Elaboración propia, basado en David, Fred R. Conceptos de administración estratégica, (2008) 
 
1. Actividades primarias: En la zona inferior de la figura 2, se pueden 
observar las actividades primarias. Cada unidad estratégica de 
negocios dará énfasis a aquellos segmentos donde hay mayor valor 
agregado y podrá externalizar lo que no pertenezca a la definición 
de su negocio. 
i. Logística interna: Comprende las operaciones de 
recepción, almacenamiento y distribución de las materias 
primas. 
ii. Operaciones (producción): Consiste en el procesamiento 
de las materias primas para transformarlas en el producto 
final. 
iii. Logística externa: Considera el almacenamiento de los 
productos terminados y la distribución de ellos al 
consumidor. 
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iv. Marketing y ventas: Se relaciona con las actividades de 
difusión del producto o servicio. 
v. Servicio de post-venta: Agrupa las actividades destinadas 
a mantener el valor del producto mediante la aplicación de 
garantías y servicios relacionados. 
2. Actividades de soporte: En la zona superior de la figura 2, se 
pueden observar las actividades de soporte. Representan 
funciones transversales que de una u otra forma tienen influencia y 
participan en las actividades primarias. 
i. Compras: Se refiere a la compra de insumos para la 
producción, repuestos, materiales, equipos, servicios y 
bienes del activo fijo. Si es necesario, establece acuerdos 
estratégicos con proveedores, coordina entregas conjuntas 
o consolidadas para reducir costos, y busca alternativas de 
suministro más convenientes. 
ii. Desarrollo de tecnología: Atiende las necesidades 
tecnológicas de la organización a lo largo de toda la cadena 
de valor. Comprende la tecnología adquirida directamente en 
el mercado, como también aquella desarrollada en la propia 
organización, especialmente en aquellos casos en que se 
cuenta con un área o departamento de investigación, 
desarrollo e innovación, I+D+i. 
iii. Gestión de Recursos Humanos: Consiste en las 
actividades implicadas en la búsqueda, contratación, 
entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todo el 
personal. Respalda las actividades primarias y de apoyo y 
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por consiguiente a la cadena de valor en toda su extensión. 
Afecta a la ventaja competitiva de la organización, 
principalmente cuando la estrategia se enfoca en la 
diferenciación del producto, debido a la necesidad de contar 
con empleados capacitados, hábiles, motivados, y a la vez, 
mantener bajo control los costos de contratación y 
entrenamiento. 
iv. Infraestructura de la empresa: Se relaciona a las 
actividades de gestión gerencial de calidad, planificación, 
finanzas, manejo contable, y aspectos legales. Regula 
también las necesidades de capital y personal. 
2.6. Cuadro de Mando Integral 
El Cuadro de Mando Integral es un modelo de gestión desarrollado por el 
académico Robert S. Kaplan, de la Universidad de Harvard, y David P. Norton, 
del Nolan Norton Institute, cuyo énfasis se centra principalmente en el 
alineamiento de los recursos organizacionales con los objetivos fijados por la 
estrategia. 
En la mayoría de las empresas, la estrategia no se logra transmitir a lo 
largo de la estructura organizacional, y este efecto se traduce en una pérdida del 
enfoque hacia el alcance de la visión. Por otro lado, ciertas empresas se 
enceguecen con los exitosos resultados financieros que obtienen a corto plazo, 
sin percatarse por ejemplo que para conseguir estos resultados han ajustado los 
procesos enfocándose en una estricta disminución de costos, despreocupando 
la relación con los clientes. 
Ejemplos de este tipo se pueden observar en todo tipo de organizaciones, 
grandes y pequeñas, nuevas y con trayectoria. Desafortunadamente para todas 
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ellas, en los últimos años ha despertado  la “conciencia social”, potenciada 
fuertemente por el rápido y masivo efecto de las redes sociales en las 
comunicaciones actuales. De esta manera, los directivos de las empresas 
comienzan a enfrentarse con un entorno muy dinámico, que exige tomar 
decisiones acertadas en el momento indicado. El cliente ya no es un ser 
individual, a quien podía fidelizarse con pequeñas atenciones puntuales. La 
capacidad de opinión y de convocatoria de los medios tecnológicos ha otorgado 
al “cliente” un tamaño y peso importantes. 
Un caso relevante ocurrido en el último tiempo, y que muestra claramente 
la fuerza que pueden ejercer los medios de comunicación sobre las empresas, 
es el descubrimiento del fraude en las emisiones contaminantes del gigante 
Volkswagen. Es posible que una noticia como ésta, hace 30 años atrás, no habría 
tenido la difusión actual, y habría existido el tiempo suficiente para que la 
empresa alemana hubiese mitigado el impacto comunicacional. Hoy sin embargo, 
este hecho costó la renuncia del CEO de la compañía, junto a la caída estrepitosa 
de las acciones del fabricante, y otras repercusiones que surgirán en el 
transcurso de los días. 
Al hacer un breve análisis de los últimos 15 años, es posible observar 
cómo surgieron nuevos conceptos en la administración, como la Responsabilidad 
Social Empresarial, la Gestión de Talentos, el Clima Organizacional, e incluso el 
surgimiento de empresas de consultoría dedicadas al estudio y asesoría en estos 
ámbitos, como Great Place to Work, entre otras. 
Esta enorme cantidad de variables que debe ser supervisada por los 
directivos con el fin de tomar las decisiones correctas, requiere de algún sistema 
integrador, enfocado hacia la estrategia corporativa, y que a la vez permita 
comunicar esta estrategia y los cambios que deben realizarse, en forma rápida y 
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clara a toda la organización. Este es el trabajo que realiza el Cuadro de Mando 
Integral. 
Por un lado, el Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos de 
la empresa un marco que traduce la visión y la estrategia corporativa en un 
conjunto de actividades que pueden ser comprendidas y ejecutadas por cada uno 
de los miembros de la organización. Por otro lado, permite medir el nivel de 
avance de la estrategia por medio de una serie de indicadores distribuidos en 
cuatro perspectivas diferentes, las que normalmente son: finanzas, clientes, 
procesos internos, y formación y crecimiento. Estas perspectivas son una 
referencia, bastante cercana a la mayoría de las situaciones. Sin embargo el 
modelo puede ajustarse a realidades particulares, como por ejemplo, una 
organización sin fines de lucro donde no es posible medir un nivel de rentabilidad 
financiera, sino que sólo se puede medir y controlar el monto del gasto 
proyectado anual. 
Es importante señalar que el Cuadro de Mando Integral no debe ser 
utilizado como un sistema de control. Las mediciones obtenidas de los 
indicadores deben utilizarse para articular y comunicar la estrategia, y para 
coordinar o alinear las iniciativas individuales, departamentales y 
organizacionales a fin de conseguir un objetivo común. En otras palabras, es un 
sistema de comunicación, información y formación. 
2.6.1. Las perspectivas 
Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral permiten equilibrar los 
objetivos a corto y largo plazo, así como los resultados esperados y los inductores 
de actuación de tales resultados. Como es un sistema integrador, la correcta 
construcción del sistema implica definir cuidadosamente los indicadores de tal 
modo que sus medidas estén dirigidas hacia la consecución de una estrategia 
integrada. 
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La perspectiva financiera 
Los indicadores relacionados con esta perspectiva permiten fácilmente 
medir y resumir los resultados económicos como consecuencia de las 
actuaciones pasadas. Mediciones de la rentabilidad como, por ejemplo, los 
ingresos de explotación, los rendimientos del capital empleado, el crecimiento de 
las ventas, entre otros, son ejemplos de estos indicadores. 
La perspectiva del cliente 
Indicadores fundamentales en esta perspectiva incluyen la satisfacción del 
cliente, la tasa de retención de clientes, el crecimiento de la cartera de clientes y 
la cuota de mercado. Incorpora también indicadores de valor añadido, como 
plazos de entrega, nivel de innovación, etc. 
La perspectiva del proceso interno 
El proceso interno es un soporte para las perspectivas anteriores. 
Identifica todos aquellos procesos críticos, que deben ser ejecutados de manera 
excelente por la organización, y que generan el mayor impacto en la satisfacción 
del cliente y en la obtención de rendimientos financieros. 
La perspectiva de formación y crecimiento 
Esta perspectiva identifica la infraestructura necesaria para conseguir los 
objetivos del proceso interno y de los clientes en el largo plazo. La competencia 
global exige a las empresas un mejoramiento continuo para entregar valor a la 
nueva clase de clientes y a los accionistas. Indicadores de esta perspectiva 
incluyen nivel de satisfacción de empleados, tasa de retención de empleados, 
nivel de entrenamiento, disponibilidad de los sistemas de información, entre 
otras. 
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2.6.2. Las relaciones de causa - efecto 
La estrategia organizacional es el conjunto de relaciones entre causas y 
efectos. Se debe establecer entonces, en forma explícita, las relaciones que 
existen entre los resultados medidos de cada objetivo estratégico, y las acciones 
que permiten alcanzar dichos resultados. 
Es importante aclarar que la cadena de relaciones de causa-efecto debe 
saturar las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, sin excepción. 
Por ejemplo, la actuación financiera es una medida que se incorpora como 
indicador en la perspectiva financiera. Un buen rendimiento financiero puede 
deberse a un aumento de las ventas, influenciado por un alto nivel de fidelización 
de clientes, un indicador que se incorpora en la perspectiva de clientes. Esta 
fidelización no es fruto del azar, sino que con bastante seguridad se puede deber 
a procesos internos adecuados, como una disminución en los tiempos del ciclo 
productivo, o en una adecuada política de innovación, que mantiene a un público 
cautivo, medidas que se incluirán en la perspectiva de procesos internos. Por 
supuesto, para conseguir la optimización de los procesos internos, es seguro que 
será necesario mejorar las habilidades de los empleados por medio de una 
política de capacitación y entrenamiento, medida que se incorpora en la 
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. 
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Figura 3: Relaciones de causa - efecto 
 
Fuente: Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2009). El Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Gestión 
2000. 
 
 
2.6.3. Los indicadores clave de rendimiento y los inductores de la 
actuación 
El Cuadro de Mando Integral se compone de un conjunto equilibrado de 
indicadores clave de rendimiento o KPI (por sus siglas en inglés de Key 
Performance Indicator), que en términos simples permite medir los resultados o 
efectos de la estrategia, junto a los inductores de actuación que corresponden 
al conjunto de los indicadores de causa, y que normalmente son específicos a un 
departamento o unidad de negocio. 
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Una adecuada combinación de estos indicadores permite verificar si se 
está llevando a cabo la estrategia. La medición de resultados sin los inductores 
de actuación relacionados, no comunica la forma en que se consiguen estos 
resultados. Por ejemplo, se pueden conseguir resultados financieros positivos 
disminuyendo costos, pero descuidando la relación con el cliente. Sin los 
inductores de actuación no es posible saber las causas del resultado positivo. De 
la misma manera, disponer de indicadores de actuación desconectados de los 
indicadores clave de rendimiento no permitirá saber, por ejemplo, si las mejoras 
en los procesos internos generan aumentos en el rendimiento financiero. 
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3. ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL EN LA ESCUELA DE GRUMETES 
“ALEJANDRO NAVARRETE CISTERNA” 
En vista de la problemática detectada, y de los objetivos planteados en el 
presente trabajo, se realizó un análisis de la situación actual de la Escuela, 
obteniendo antecedentes relacionados con el plan estratégico vigente, los 
documentos principales presentados ante la Comisión Nacional de Acreditación, 
la percepción del estamento docente y administrativo de la Institución respecto al 
funcionamiento de éste, y una serie de datos académicos y financieros obtenidos 
de los sistemas de gestión disponibles. 
3.1. Análisis del Entorno PEST para la Escuela de Grumetes 
Un análisis PEST, permitió identificar ciertos factores que afectan 
directamente al proceso formativo de la Escuela, y así también detectar otros 
factores que abren una oportunidad de mejorar el reclutamiento y selección de 
los alumnos. 
Figura 4: Análisis PEST de la Escuela de Grumetes “A. N. C.” 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
•Rechazo histórico a las Fuerzas ArmadasPolítico
•Disminución del crecimiento económico
•Mala expectativa laboralEconómico
•Aumento de los movimientos sociales
•Demandas no satisfechasSocial
•Utilización de tecnologías móviles
•Dependencia de InternetTecnológico
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El factor político muestra claramente un fuerte rechazo hacia las Fuerzas 
Armadas, en un porcentaje importante de los ciudadanos, y que deriva de la 
situación histórica que afectó al País hace ya cuatro décadas. Este rechazo 
impide el reclutamiento de jóvenes que podrían ser un gran aporte a la Institución, 
pero que, desde su punto de vista, consideran imposible formar parte de alguna 
institución de las Fuerzas Armadas. 
El factor económico muestra una apertura interesante al reclutamiento de 
jóvenes que buscan estabilidad económica. La caída del crecimiento económico 
y el aumento en la tasa de cesantía en el País, muestra a la Escuela como una 
alternativa de educación viable, y que además garantiza la contratación de sus 
estudiantes, con muy buenas condiciones de remuneración, al ser comparadas 
con la remuneración del personal técnico en el mercado. 
El factor social muestra a una población joven, objetivo, con una mala 
adaptación a cualquier régimen disciplinado y jerárquico. El rigor de la educación 
militar contrasta fuertemente con las demandas sociales por los derechos y 
consideraciones especiales. Esto dificulta el reclutamiento de alumnos, y en caso 
de ingresar, produce una alta tasa de deserción. 
Finalmente, el factor tecnológico potencia el factor anterior, ya que la 
disciplina de la formación militar mantiene a los alumnos sin acceso a dispositivos 
móviles. El acceso a Internet está permitido, pero no mediante equipos 
personales, sino a través de los equipos dispuestos para ese fin. Esta política 
interna también genera descontento entre los alumnos, aumentando la tasa de 
deserción año tras año. 
3.2. Plan Estratégico Actual 
El Plan Estratégico de la Escuela que aún permanece vigente plantea 
como visión, misión, y objetivos estratégicos, los siguientes: 
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 Visión de desarrollo: La Escuela de Grumetes para el período 
2011 – 2016, asegurará la formación de Marinos altamente 
calificados, de reconocido prestigio profesional, tanto interno como 
externo y con una formación ética – valórica adecuada a las 
funciones que les corresponderá desarrollar en la Institución. 
Del mismo modo, implementará acciones significativas y 
sistemáticas para lograr el reconocimiento como establecimiento de 
Educación Técnica – Profesional de alta calidad en la Región. 
 Misión: La misión de la Escuela de Grumetes es “Proporcionar a 
los alumnos una enseñanza orientada a entregarles una sólida 
formación militar, moral, profesional, intelectual y física con el 
propósito de capacitarlos para cumplir con éxito su carrera naval, 
en unidades a flote o reparticiones terrestres”. 
 Objetivos Estratégicos: 
1. Implementar un sistema de retroalimentación de información 
del proceso formativo de la Escuela y de la satisfacción 
laboral de directivos y docentes y de clima educacional de 
los alumnos, con indicadores cuantitativos y cualitativos 
precisos y sistemáticos, que permitan a la Dirección contar 
con datos útiles para la toma de decisiones. 
2. Realizar un Plan de Desarrollo de Infraestructura para 
modernizar las actuales dependencias destinadas a las 
actividades académicas, culturales y físico – deportivas. 
3. Establecer mecanismos de retroalimentación con las 
facultades de la Academia Politécnica Naval y la Escuela de 
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Submarinos que propendan a la calidad de los procesos y 
aseguren el continuo curricular. 
4. Implementar una política de perfeccionamiento e inducción 
para el cuerpo docente de la Escuela que considere aquellas 
disciplinas básicas y específicas de la profesión naval. 
5. Establecer las actividades académicas, físicas, deportivas, 
militares, culturales, profesionales y de régimen interno 
mínimo y máximas que deban ser realizadas por los 
Grumetes durante el año lectivo para permitirles una 
formación de calidad. 
6. Elaborar un perfil de proyecto que satisfaga la necesidad de 
trasladar en forma rápida y oportuna al personal que 
presente emergencias médicas no factibles de ser atendidas 
en la isla, y que además permita mejorar la conectividad 
continua de la Escuela con la Base Naval (T.). 
7. Elaborar un perfil de proyecto que solucione definitivamente 
el problema hídrico que afecta a la Escuela. 
8. Elaborar una política de posicionamiento de la Escuela en la 
región por medio de la participación en actividades 
académicas, culturales y deportivas que se realizan. 
9. Determinar dimensiones, elementos e indicadores de control 
de gestión de los procesos que realiza la Escuela. 
10. Establecer contacto con otras Instituciones de Formación 
Técnica-Superior para obtener información útil y relevante 
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que apoyen la planificación y desarrollo de la formación 
profesional del Grumete. 
Sin embargo, en el Informe de Autoevaluación presentado a la Comisión 
Nacional de Acreditación (C.N.A.) en marzo del presente año, se incluye una 
declaración de visión diferente, y una reducción de los 10 objetivos estratégicos 
iniciales, a sólo 5 objetivos que de cierta forma sintetizan las ideas originales. 
Estas modificaciones se detallan a continuación: 
 Visión (Incluida en el Informe de Autoevaluación): “Entregar a la 
Armada un Grumete de excelencia, proactivo y con capacidad de 
liderazgo y subordinación, que sea un agente activo en el desarrollo 
institucional, capaz de enfrentar situaciones complejas, en forma 
exitosa, cuando se requiera”. 
 Objetivos Estratégicos (Incluidos en el Informe de 
Autoevaluación): 
1. Desarrollar una formación de Gente de Mar, profesional, 
física, deportiva, militar, valórica y cultural de excelencia, de 
acuerdo a los requerimientos Institucionales. 
2. Contar con académicos de alta calidad, asegurando una 
planta docente estable, fomentando su desarrollo profesional 
en la Escuela. 
3. Contar con la infraestructura en calidad y cantidad necesaria, 
para el desarrollo de las actividades formativas. 
4. Potenciar los sistemas de control de gestión y aquellos de 
apoyo a los procesos educativos, que permitan optimizar, 
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agilizar y evaluar las funciones y tareas de la estructura 
educacional. 
5. Posicionar a la Escuela como una institución de educación 
técnica-superior de reconocida calidad a nivel regional. 
Esta inconsistencia en la información obtenida de diferentes documentos 
oficiales de la Institución muestra una debilidad importante en la administración 
interna, posiblemente como resultado de una falta de interés y motivación de la 
plana directiva para optimizar los procesos. El Plan Estratégico Institucional se 
ha transformado en un documento utilizado únicamente en la presentación ante 
la C.N.A. el año 2013, pero que no fija el rumbo a seguir por la Escuela, lo que 
se evidencia por la falta de conocimiento del significado de la visión y la misión 
por gran parte del personal. 
Figura 5: Análisis Plan Estratégico 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
3.3. Recopilación de Antecedentes del Proceso Formativo 
A partir de conversaciones con personas en distintos niveles de la 
organización, se logró extraer una idea, de lo que podría estar afectando al 
desarrollo de la misión de la Escuela de Grumetes en los últimos años. Aunque 
el significado de la misión no es comprendido por muchos, existe la percepción 
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cierta de un problema en el funcionamiento de la Escuela. Estas ideas podrían 
reflejar efectivamente las causas del problema, y de ser demostradas con cifras, 
indicarían el cambio de rumbo necesario en la actual estrategia y a su vez en la 
forma de administrar la Institución. 
El desempeño de la Escuela como institución del Estado, sin fines de lucro, 
se deberá medir basándose principalmente en la calidad del producto o servicio 
que ofrece, y no en los resultados financieros como indicador determinante. De 
esta manera, los Grumetes que egresan de la Escuela con el título de Tripulante 
Básico o Soldado Básico, deben cumplir con las competencias necesarias para 
cursar especialidad en la Academia Politécnica Naval. 
Además, la Escuela debe cubrir con sus egresados una cierta cantidad de 
cupos en cada una de las especialidades, necesidad que es indicada año tras 
año por la Dirección del Personal de la Armada. Este proceso produce una 
rotación en el personal, reemplazando de cierta forma al personal que pasa a 
retiro, o cubriendo los cupos de nuevas especialidades que surgen 
principalmente por los avances tecnológicos de los buques, y unidades terrestres 
de infantería de marina, como también por la evolución en las técnicas de 
combate y por el desarrollo de servicios asociados que no existían hace algunas 
décadas. 
El análisis en detalle de ambas situaciones es el siguiente: 
1. La calidad del producto: Es evidente que, en todo proceso productivo, 
la calidad de un producto está dada por la forma en que se desarrolla 
el proceso, pero también por la calidad de las materias primas. En el 
caso de la Escuela de Grumetes, las conductas de entrada de los 
postulantes determinan la calidad de la “materia prima”. Lo que 
indican los profesores e instructores de la Escuela es que, en los 
últimos años, el nivel de los postulantes, tanto en el conocimiento de 
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los contenidos de enseñanza media, como en el desarrollo de 
habilidades sociales, ha mostrado un fuerte descenso. De esta manera, 
cada año es más difícil para la Escuela lograr el desarrollo de un 
Grumete que cumpla con las competencias necesarias para cursar una 
especialidad. Además, esto cobra mayor importancia debido a que 
todos los Grumetes que egresan de la Escuela tienen un cupo 
garantizado en alguna de las especialidades que dictará la Academia 
Politécnica Naval al año siguiente, por lo que el nivel con que egresan 
es absolutamente relevante. 
2. La renovación del personal: Cada año, la Dirección del Personal de 
la Armada envía a la Escuela de Grumetes el número de vacantes para 
cada uno de los cuatro cursos básicos, requisito para cursar 
posteriormente alguna de las especialidades dictadas por la Academia 
Politécnica Naval, y finalmente, cubrir un puesto de especialista 
contratado como personal de planta en la Armada de Chile. Basada en 
los datos estadísticos recopilados a lo largo de los años, la oferta de 
vacantes considera además la posibilidad cierta de deserción de los 
alumnos. Por esta razón, el número de vacantes supera en cierta 
medida el número de cupos de especialidad necesarios, sin embargo, 
estos datos sólo son conocidos por la Dirección del Personal de la 
Armada. A su vez, el proceso de admisión es controlado por la misma 
Dirección del Personal, siendo la Escuela de Grumetes una 
colaboradora en este proceso. El C.U.A. o Concurso Único de 
Admisión, se inicia con una etapa de difusión, donde la Escuela juega 
un papel importante visitando establecimientos educacionales objetivo, 
que son seleccionados de acuerdo a datos estadísticos que indican la 
tasa de aporte de postulantes en cada uno de los establecimientos 
educacionales visitados. Lo que la estadística no indica es la tasa de 
alumnos, aportados por cada uno de los colegios objetivo, que finalizan 
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exitosamente el proceso educativo y pasan a pertenecer a las filas del 
personal naval. Definitivamente es un dato relevante, que en el futuro 
debería ser parte de los análisis del proceso de difusión. 
Aun así, es posible observar que la planta funcionaria de la Escuela se 
está envejeciendo. Los cargos en las diferentes reparticiones de la 
Armada se relacionan también con el grado militar del funcionario que 
desempeñará la función. En el último tiempo se ha observado que los 
cargos normalmente desempeñados por Sargentos, se han transferido 
a Suboficiales. Esto, debido al aumento en la cantidad de Suboficiales 
que permanecen en la Institución, no solamente en la Escuela sino 
también en la Armada. Este aumento se debe exclusivamente a la falta 
de personal nuevo, que aporte con conocimientos frescos y con el 
estudio de nuevas especialidades, de acuerdo a la realidad actual de 
la Armada. En síntesis, una disminución en la tasa de retención en la 
Escuela de Grumetes genera una disminución en el aporte de alumnos 
a los cursos de especialidad en la Academia Politécnica Naval, y 
finalmente, esta disminución en el ingreso de personal de planta nuevo, 
obliga a mantener por más años al personal antiguo. Esto finalmente 
genera un incumplimiento de la Misión Institucional. 
Figura 6: Análisis proceso formativo 
 
Fuente: Elaboración propia 
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3.4. Análisis de Datos Académicos y Financieros 
El siguiente paso fue solicitar antecedentes de admisión, rendimiento, y 
deserción, con el fin de efectuar un diagnóstico y plantear una propuesta de 
modificación adecuada. 
Figura 7: Cantidad de ingresos por región 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
El gráfico de la Figura 7 muestra la distribución por región de los alumnos 
que ingresaron a la Escuela el año 2015. Se observa claramente que la presencia 
de la Armada en la V y VIII regiones es relevante, e incide de manera importante 
en la cantidad de alumnos matriculados. 
Este gráfico muestra también que existe un terreno débilmente explorado 
en las otras regiones del País, desde las que podrían recibir postulantes que 
cumplan con los requisitos de admisión, y que tengan la vocación de pertenecer 
a las Fuerzas Armadas, aspecto importante que ayudaría a disminuir la alta tasa 
de deserción. 
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Figura 8: Notas de enseñanza media - lenguaje 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Figura 9: Notas de enseñanza media - matemática 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
La Figura 8 y Figura 9 muestran el promedio de notas de enseñanza 
media, en lenguaje y matemática respectivamente, de los alumnos que han 
ingresado a la Escuela en los últimos años. Se puede observar una media 
cercana al 5,0 en ambas asignaturas, y que se mantiene constante a lo largo de 
los años. 
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Figura 10: Rendimientos promedio por asignatura en la Escuela 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
La Figura 10 muestra el rendimiento promedio de los alumnos en algunas 
asignaturas, entre los años 2011 y 2015. Se puede observar claramente un 
repunte importante el año 2013, año en que se produjo la visita de los pares 
evaluadores de la Comisión Nacional de Acreditación, culminando con la 
acreditación institucional por un período de 3 años. En aquel momento, los 
procesos efectuados durante el año fueron estrictos, y pendientes de los 
resultados, lo que se evidencia en el gráfico. En los años posteriores, se puede 
observar el relajo posterior a este proceso. Esto evidencia que, a pesar que los 
alumnos tienen conductas de entrada similares en promedio, un proceso mejor 
controlado entrega mejores resultados. 
A pesar de ello, la tasa de ocupación y especialmente la tasa de retención 
de los alumnos, sufre una caída año tras año. La Tabla 1 muestra las tasas de 
ocupación entre los años 2010 y 2015. Se puede observar que la relación entre 
los postulantes y las vacantes ocupadas (alumnos matriculados) es 
aproximadamente 4 a 1. El hecho que no se puedan llenar todas las vacantes, a 
pesar del elevado número de postulantes, se debe a que más del 75% de ellos 
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no cumplen con alguno de los requisitos, o no superan las pruebas de admisión, 
ya sean físicas, de conocimientos, médicas o psicológicas. 
Tabla 1: Tasa de ocupación 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
A su vez, se puede observar en la Tabla 2, que la tasa de retención cae a 
niveles cercanos al 75% en los últimos años. 
Tabla 2: Tasa de retención 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
La deserción de los alumnos, que se observa en los gráficos de la Figura 
11 y Figura 12, se debe principalmente a motivos voluntarios, aunque un 
porcentaje no menor desiste por mal rendimiento académico. 
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Figura 11: Deserción de alumnos 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Figura 12: Motivos de deserción 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Al analizar mejor aún los motivos de deserción voluntaria, mostrados en la 
Figura 13, se puede observar que casi la mitad de ellos desiste por pérdida de 
vocación, lo que indica claramente que el proceso de selección no es el 
adecuado. 
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Figura 13: Motivos de deserción voluntaria 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Finalmente, como se observa en la Tabla 3, los resultados del proceso 
formativo no son alentadores, con un porcentaje inferior al 70% en la cobertura 
de los puestos de planta del personal de Gente de Mar, que es la Misión de la 
Escuela de Grumetes. 
Tabla 3: Resultados del proceso formativo 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como último antecedente, la Tabla 4 muestra los antecedentes financieros 
del proceso formativo. 
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Tabla 4: Antecedentes financieros 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Cabe destacar que la Escuela sólo está autorizada a utilizar los recursos 
obtenidos por Asignación Grumetes (equivalentes a la subvención 
gubernamental de un colegio), directamente en actividades relacionadas al 
proceso formativo. Las inversiones en infraestructura, sueldos del personal naval 
y de los profesores civiles, entre otros, son financiados con otros recursos, 
administrados por la Dirección de Educación de la Armada, o por la Dirección 
General del Personal de la Armada.  
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4. PROPUESTA DE MODIFICACIÓN AL PLAN ESTRATÉGICO Y 
CREACIÓN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
De acuerdo al análisis mencionado en el capítulo 3, el principal problema 
de la Escuela de Grumetes surge producto de la alta tasa de deserción, junto al 
bajo nivel de entrada de los postulantes. Por un lado, no se logra cubrir la cuota 
necesaria de especialidades solicitada por la Dirección del Personal. Por otro 
lado, el desarrollo de las competencias necesarias para cursar una especialidad 
es alcanzado sólo al nivel mínimo aceptado, y por lo tanto, existirá una alta 
probabilidad que el alumno fracase en el corto plazo. 
La propuesta para enfrentar y solucionar esta problemática, se explica a 
continuación: 
1. Mejor selección de alumnos: Mejoras en las campañas de difusión 
y una amplitud en la selección de colegios objetivo, pueden mejorar 
el proceso de reclutamiento y selección de los alumnos. Se requiere 
alumnos que tengan un nivel de compromiso mayor con la 
Institución y sus valores, mejor disposición a la disciplina y a la 
subordinación. A la vez, un desarrollo de incentivos, como por 
ejemplo la posibilidad de articular estudios con la Escuela Naval, 
para los 5 mejores alumnos de cada promoción, siempre que 
cumplan con algunos requisitos establecidos, podría ser una forma 
de captar alumnos que, no por capacidades, sino que, por 
problemas económicos, no puede postular a esas instancias. 
2. Mayor motivación: Un aumento y mejoramiento en la 
infraestructura, junto a programas de asignatura mejor relacionados 
con el ámbito profesional y naval, complementado con la alternativa 
de articulación con otras instituciones de educación superior, 
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pueden incrementar la motivación de los alumnos por permanecer 
en la Escuela. 
3. Mejor rendimiento de los alumnos: Docentes mejor capacitados, 
con grado académico de Magister, y una mejor gestión educativa, 
sin duda mejoran el rendimiento académico de los alumnos, 
situación que fue demostrada el año 2013, aún con las condiciones 
actuales. 
El desarrollo conjunto de todas estas actividades, generará sin duda un 
aumento en la tasa de ocupación y retención. Esto llevará a su vez, al aumento 
en los ingresos por Asignación de Grumetes, aportará mejores egresados, y por 
consiguiente, aumentará la cobertura de especialidades, reflejándose en una 
mejora en el desempeño general de la Escuela. 
Todas estas mejoras deben ser plasmadas en el nuevo plan estratégico, y 
llevadas luego al Cuadro de Mando Integral, para medir su avance y efectividad. 
La propuesta del Plan Estratégico para los años 2017 – 2021 se detalla a 
continuación: 
4.1.1. Visión 
Formar marinos altamente calificados, de reconocido prestigio profesional, 
y con una formación ético-valórica incuestionable, implementando acciones 
significativas y sistemáticas para lograr el reconocimiento como una institución 
de educación técnico-profesional de alta calidad en la región. 
4.1.2. Misión 
Nuestra misión es formar personas de alto nivel militar, inculcando en ellos 
férreos valores Institucionales, compromiso por la Patria y un óptimo desempeño 
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profesional, para ejercer las funciones que la Armada determine, tanto en 
unidades navales y de infantería de marina, como en reparticiones terrestres. 
4.1.3. Valores Institucionales 
La Escuela de Grumetes Alejandro Navarrete Cisterna, en su espíritu de 
servicio a la Patria, plasma en todo su quehacer los siguientes valores 
institucionales: 
 El honor que caracteriza el orgullo de pertenecer a la Institución.  
 La disciplina, valor que se incorpora en el actuar cotidiano de los 
Grumetes, y que es demostrado íntegramente por todo el personal. 
 La responsabilidad frente a toda acción emprendida, demostrando 
permanentemente un comportamiento correcto, y asumiendo los 
errores como una instancia de superación y mejora. 
 El respeto de cada miembro del personal ante sus superiores, pares 
y subordinados, valor que es demostrado permanentemente en 
cada actividad que se deba realizar. 
4.1.4. Objetivos Estratégicos 
Perspectiva Financiera 
1. Utilizar los recursos de manera eficiente. 
Perspectiva Clientes 
2. Adecuar el proceso formativo a los estándares de la educación 
técnica de nivel superior. 
3. Mejorar el posicionamiento de la Escuela en la Región y el País. 
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Perspectiva Procesos internos 
4. Mejorar la comunicación interna. 
5. Incrementar el rendimiento, motivación y permanencia de los 
alumnos. 
6. Mejorar la articulación de la Escuela con otras instituciones de 
educación superior 
Perspectiva Formación y crecimiento 
7. Capacitar al personal docente y administrativo. 
8. Ampliar y mejorar la infraestructura, equipamiento y sistemas de 
apoyo. 
9. Mejorar la disponibilidad de los sistemas de control de gestión. 
4.1.5. Cuadro de Mando Integral 
Una vez definidos los objetivos estratégicos, es posible construir el Cuadro 
de Mando Integral, estableciendo en primer lugar el Mapa Estratégico que se 
observa en la Figura 14, con las relaciones causa – efecto entre cada uno de los 
objetivos, asociados además a cada una de las cuatro perspectivas. 
Posteriormente, como se muestra en la Tabla 5, se establecen los indicadores y 
metas que permitan medir el grado de avance de los objetivos estratégicos, y 
programas de acción concretos a cargo de personal idóneo y responsable de 
llevar estas iniciativas a cabo. 
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Figura 14: Mapa estratégico de la Escuela de Grumetes 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Tabla 5: Indicadores del Cuadro de Mando Integral 
Perspectiva Objetivo Indicador Meta Programas de 
Acción 
Responsable 
Financiera Utilizar los recursos 
de manera eficiente. 
 
gasto anual por 
alumno 
egresado año 
actual / gasto 
anual por 
alumno 
egresado año 
anterior 
Disminución 
5% anual 
- Desarrollo de 
políticas de 
retención de 
alumnos. 
- Alianzas con 
proveedores para 
disminución de 
costos. 
- Jefe Dpto. 
Educación. 
- Jefe Dpto. 
Abastecimiento. 
Clientes Adecuar el proceso 
formativo a los 
estándares de la 
educación técnica 
de nivel superior. 
Índice de 
satisfacción de 
los alumnos 
(según 
encuestas de 
satisfacción) 
Puntaje 
promedio >= 4 
Índice de 
satisfacción 
>= 70%, 
incremento 
5% semestral 
- Desarrollo de 
proyectos de mejora 
en infraestructura. 
- Capacitación del 
personal docente. 
- Jefe Dpto. 
Mantención y 
Servicios. 
- Unidad de 
Coordinación 
Académica 
(U.C.A.). 
Clientes Mejorar el 
posicionamiento de 
la Escuela en la 
Región y el País. 
 
cant. colegios 
con aporte de 
alumnos 
matriculados / 
total de colegios 
visitados 
 
Aumento 5% 
anual 
 
- Mejora en 
campañas de 
difusión. 
- Análisis de 
resultados colegios 
objetivo. 
- Desarrollo de 
incentivos de 
continuación de 
estudios en Escuela 
Naval. 
- Director. 
- Encargado de 
admisión. 
Procesos 
internos 
Mejorar la 
comunicación 
interna. 
 
Índice de 
satisfacción de 
clima 
organizacional 
(según 
encuestas de 
clima 
organizacional) 
 
Puntaje 
promedio >= 4 
Índice de 
satisfacción 
>= 70%, 
incremento 
5% semestral 
- Desarrollo 
sistemático de 
instancias de 
reunión. 
- Jefes de 
Departamento. 
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Perspectiva Objetivo Indicador Meta Programas de 
Acción 
Responsable 
Procesos 
internos 
Incrementar el 
rendimiento, 
motivación y 
permanencia de los 
alumnos. 
alumnos 
egresados / 
alumnos 
matriculados 
Aumento 2% 
anual 
- Desarrollo de 
instancias de 
acompañamiento al 
alumno. 
- Mejoramiento de 
infraestructura para 
habitabilidad. 
- Mejoramiento de 
infraestructura para 
estudio. 
- Jefe de 
Estudios. 
- Jefe Dpto. 
Mantención y 
Servicios. 
Procesos 
internos 
Mejorar la 
articulación de la 
Escuela con otras 
instituciones de 
educación superior. 
convenios 
articulación 
vigentes / total 
de carreras 
dictadas 
 
70% al 2018 
 
- Desarrollo de 
actividades de 
colaboración mutua 
entre 
establecimientos 
educativos objetivo. 
- Jefe Dpto. 
Educación. 
- Unidad de 
Coordinación 
Académica 
(U.C.A.). 
Formación y 
crecimiento 
 
Capacitar al 
personal docente y 
administrativo. 
 
personal 
c/capacitación 
aprobada / 
personal 
c/capacitación 
efectuada 
80% al 2016 
+5% anual 
 
- Desarrollo 
sistemático de 
cursos de 
capacitación de 
acuerdo a 
requerimientos 
institucionales. 
- Unidad de 
Coordinación 
Académica 
(U.C.A.). 
Formación y 
crecimiento 
Aumentar la 
cantidad de 
docentes con 
postgrado 
 
docentes con 
postgrado / total 
docentes 
 
+20% cada 2 
años 
 
- Solicitud de 
financiamiento de 
Magister para 
docentes. 
- Oferta de beneficios 
en las 
remuneraciones 
para docentes con 
postgrado. 
- Subdirector. 
- Jefe Dpto. 
Educación. 
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Perspectiva Objetivo Indicador Meta Programas de 
Acción 
Responsable 
Formación y 
crecimiento 
Mejorar la 
disponibilidad del 
sistema de gestión 
académico (SIGA). 
 
equipos sin 
acceso x día / 
total equipos x 
días de clase 
 
75% al 2016 + 
10% anual 
 
- Desarrollo de 
programa de 
mantenimiento de 
salas de clase, 
laboratorios e 
infraestructura de 
redes. 
- Construcción de 
nuevas salas de 
clase con 
equipamiento 
computacional, 
proyección y red 
institucional. 
- Jefe de 
Estudios. 
- Jefe Dpto. 
Mantención y 
Servicios. 
Fuente: Elaboración propia. 
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5. CONCLUSIONES 
Ha quedado en evidencia que, en toda organización moderna, ya sea una 
empresa productiva, una institución gubernamental o una institución sin fines de 
lucro, debe existir un plan definido y claro que permita guiar los esfuerzos de toda 
la organización hacia la consecución de los objetivos planteados. Este plan 
estratégico, incorpora siempre una serie de declaraciones de buenas intenciones 
y que definen la forma en que la organización y sus directivos consideran que es 
correcto hacer las cosas. Sin embargo, para que estas declaraciones puedan ser 
llevadas a cabo, deben ser materializadas y medidas a través de una herramienta 
de gestión, denominada Cuadro de Mando Integral. 
La creación de un buen sistema de gestión implica de todos modos que la 
estrategia está bien definida. En el desarrollo del presente trabajo se pudo 
detectar y corregir una serie de deficiencias en el plan estratégico que impedían 
la creación del Cuadro de Mando Integral. Para ello, se desarrolló un análisis y 
diagnóstico de la situación actual, mediante el cual se generó una propuesta de 
ajuste al plan estratégico, y junto con ella se construyó el Cuadro de Mando 
Integral. Los aspectos más importantes detectados y corregidos en este proceso, 
se mencionan a continuación: 
5.1. Análisis de la Situación Actual 
 Existen importantes oportunidades de mejora del proceso 
formativo. 
 El principal foco de interés es la selección, rendimiento y 
permanencia del alumno. 
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 El plan estratégico debe ser transferido al entorno operativo de la 
Institución. 
5.2. Rediseño del Plan Estratégico 
 Deberá materializar las iniciativas sugeridas en la propuesta de 
mejora. 
 Su importancia deberá ser reconocida por el estamento directivo de 
la Institución. 
 Deberá ser comunicado a todos los niveles de la Organización. 
5.3. Cuadro de Mando Integral 
 Herramienta indispensable que otorgará estabilidad al Plan 
Estratégico. 
 Permitirá medir el resultado de las iniciativas emprendidas. 
 Simplificará el proceso de toma de decisiones, y mejorará la 
efectividad de los procesos. 
Finalmente, podemos concluir que la administración estratégica en 
cualquier organización, es un proceso continuo que al ser bien dirigido permitirá 
a la compañía o institución enfocar sus esfuerzos y recursos y verificar si dichos 
esfuerzos generarán los resultados esperados. 
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7. ANEXOS 
7.1. Fichas de los Indicadores del Cuadro de Mando Integral 
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